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مدفتابيح دطاحي اددال فلمالبمبدولع اومأهمددامهديالبممد   مالبمالدبيفمدامأداامد البم الالد  اعد اكشد البهدف البحثدإاىبد ا
لبصدع ع داحوة دداالدي  احودف ابمدو يامفلفود ىاح هاد مداىبد اى ود هاملدهالببيح دطالبشد مرابودي ال فل اح حأ فهد ال هحأددامد ا
الدددبهلب ج دىاوح ببدد ب ايظددطاوبأ ددد ياا مدددالبم الالددددالبجددد  البم الالدددالةالدددبهلب ج اومددفتامالدد همبو امددد ابثم ددطامهددفلمو اله
واددفابوصددظ اهددي البفهلالدددام البم الالدد  البصددع ع داحوة ددداالددي  ابيحددطاملعدد ماا دد مامفلفودد  اممدد   مام ب ددداا.لةابصدد ف د
وميددهتار ددهام ب ددد اىةام ايبددضاةا ددبيااددم اىيدد هابيح ددطاك مددرابعمددويزاحي ادددال فلمالبمبددولع ىاوبحمدد اهددي البم الالدد  ا
 البأف فام البأولفطالبب ابثورافو ابيح طاهيلالبعمدويزالبجف دفاحشدكراج دفىاعظد البدهريامد الببد ل هالة جد ح ابحي اددابأ ع
ال فلمالبمبولع اعظ اا مدالبم الالدالةابص ف د.ا
ابأ  يالبم مداىبم ب :احي ادال فلمالبمبولع ىاحأفالبأمامىاحأفالبأمظ   البفليظ دىاحأفالبعمواولببأظيىالبحأفالالكلمات المفتاحية
Abstract: 
The research aims to discover the application of Balanced Scorecard and the knowledge of the most 
important benchmarks actually used in industrial companies in Setif to assess its performance, as well 
as to show the impact of the global application of this tool with these four disassembles, and the extent 
of its contribution to the achievement of its strategic objectives as well as the creation and 
maximization of the value of the economic enterprise. This study found that industrial companies in 
Sétif apply financial and other non-financial measures when measuring their performance; but which 
is not to be used as part of the full implementation of the Balance Scorecard model, and despite this 
these companies remain suffering from numerous obstacles to the correct application of this new 
model despite their positive impact on the value of the economic enterprise. 
Keywords: Balanced Scorecard, customer dimension, internal operations dimension, dimension and 
learning, financial dimension, maximizing value 
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الببع  م دىا البم الال  اوبأففاه  كظو  بشوفاح فدال عم رالبأف فام الببغ هل الباله أدام عف  فاثجي
البم الالدا اعظ  اح ظو  امبم  ال يهت... الببغ هل  ام  اولبكل ه البمع مالد اوثف  الببكعوبوج  الببيوه و ووه
اوب  البمالبمحر اعثو اببوجه امفلم اوم شهل  اع ي اولحبك ه اببيو ه ابالأ  البأماماببجأظو  البثالح   ام  يي
امعا اببم ش  اة امصحث  البب  الببمظ ف د البم ب د البم شهل  اعظ  العبم فه  ام  احفة البفليظ دى ولبأمظ   
امبيظح  اح فدال عم رالببع مال د.
اعمويزابم  ياش مراومبولع ا أكماثم مدالةعج عالبفأظ اا اج م البث جدالبمظثدااه ج ف م اهع 
ا يظطاعظ  اح بم الالداوهوام  الببثف   البب ابولجهاالبب امصححابيح مو هاحي ادال فلمالبمبولع ى مثفامهي
البحم ما اام   احوف  اا مبو  اببأ  ي اف ع م ك د امكله اي حأ  اببيي امعو  ابجأر اولبب  البمأ صه  لبم الالد
اا.ولةالبمهله دام ا راهي البح فدالبمأمف اولبمبغ ه 
 إشكالية الدراسة 
فياافهبو اعظ البحم ماولةالبمهله دام ا راح فدال عم رالباله أداى امشرالبكل هام البم الال  اوع
لببغ هىابيا ك ابأفياوجوفاىالبهلب ج داحرا أوفالبالحباىب ايه مدابعف يه ىاوم اهع احف البث جداىب اى ج فا
ا أععامهكعه ا امم  عمويزابم  ياش مراومبولع ا أكماثم مدامفلمالبم الالداو مكعو ام ابعف ياىالبهلب ج بو 
او أ يام اا مبو .ابع مال لب
امم االحطابياص  رداىشك ب دالبحثإام الببال  رالبهف ال البب ب :
 ما مدى تطبيق بطاقة األداء المتوازن من أجل تعظيم قيمة المؤسسة؟
اببفهعاع اهي الهشك ب دال الفظدالبب ب د:ااا
 م امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع ام البم الال  البصع ع دا؟ 
 فطابثورافو ابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اح بم الال  البصع ع دا؟هرابوجفاعول 
 م ال لهالبمبواعاببيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعظ اا مدالبم الالدالةابص ف د؟ 
 فرضيات الدراسة  
ابإلج حداعظ الهشك ب دالبال حمداوعظ ال الفظدالبفهع داممفابيالةعبم فاعظ البفها   البب ب د:اا
  لبصع ع داحي ادال فلمالبمبولع  البم الال  بيحطاالى:الفرضية األو 
 :بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبج فابحي ادال فلمالبمبولع .االفرضية الثانية 
 :بال هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم الالدالبصع ع دا.االفرضية الثالثة 
الالبم ه اوجو ا مهلفاع عداابإلج حداعظ الهشك ب دالبال حمداوعظ امها   البفهلالداممف بيابصم ي
البفهلالداولبي  ا بملظو ام احأضامو ف البم الال  البصع ع دابوة داالي  .
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 أهداف الدراسة 
بوف البفهلالداحشكراهف ال اىب الببأه اعظ امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اح حأ فه ال هحأدا
 ابأ  ياا مدالبم الالدىاوبحهعال هفل البفهع داوحم ا ثبو هام امم   مامفلمىاوب ل هابيح طالبيه مداعظ
البب ب د:
   لببأه اعظ ال حأ فال هحأدالبب ابموياعظ و احي ادال فلمالبمبولع 
  لةياعاعظ ام اىيلاك ع البم الال  امثرالبفهلالدابيحطاحي ادال فلمالبمبولع امواة 
 ج دددددفامددددد البم الالددددد  االكبشدددد  البأولفدددددطالببددددد ابأهاددددرابيح دددددطاحي اددددددال فلمالبمبدددددولع احشددددكر
 لبصع ع د 
 ى و هاملهابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعظ ابأ  يااا مدالبم الال  البصع ع د.ا 
م امجرابثم طامهفل البفهلالداولهج حداعظ اىشك ب دالبحثإىاح ها مداىب الببمك ام اليبح هااااا
البفها   البمواوعدىااالم اهي البفهلالداىب البأع صهالبب ب د:
  ادال فلمالبمبولع  مفيرابحي 
   بأ  ياا مدالبم الالداع ايه طاحي ادال فلمالبمبولع 
 .  افهلالدابيح م داعظ البم الال  البصع ع داحوة داالي
 (Balanced Scorecard -BSC) أوالً  مدخل لبطاقة األداء املتوازن
 ب  ال ك ف م اجث  امواوعاع  ياحي ادال فلمالبمبولع ام الآلوعدال ي ه اح هبم يامبعل فام البم
ولببيح م ام البفورالبصع ع دىاو بام اع  ياحي ادال فلمالبمبولع امجموعدام ال حأ فىا عفهزابث اكرا
امعو اعف امم   ما بيالشبم او ام اه  داىالبهلب ج دابظم الالد.ااااااااااااااااااااااااا
ال حأ فىاح يبا البم اا اووجوداوافاليبظ ال هم دالبعالح دابكراحأفام اهي  الالداومج راعش يو 
ام و  البم ب ال هم دالبعالح دال كحهام اح  ااع هالهفله  مف البم الال  البو فمداىب البهححىامعي البحأف
ال ارا البعالح د امعي البمثوهالبم ب ال هم د اممف ابظهححى ام البم الال  ار هالبو فمد امم  ال يهتى ل حأ ف
امم هعدامعاح ا ال حأ ف.ا
  (BSC) بطاقة األداء املتوازننشأة ومفهوم  -4
اولبحثوإا اولبفهلال   البمأ صه ى الببثف    اوحمهلع   الهفلهيى ابظفكه البثف لد الببيوهل  ااوم م 
امفتاىب ا امم  ال فلمالهالبهلب ج ابظم الال    ام البح ثل  احفهلالداوبثظ راوبم  ي الهبياعفف لهالبهلب ج دى
البأ بم  ا البشم ب دىاويبضاحأفاا0331ع ياNorton واKaplan ووهاحي ادال فلمالبمبولع اعظ ا ف ح مه ك 
فهلالداا م احو اعظ اعففام البم الال  ام اكرام اكعفلاولبوة   البمبثف ال مه ك دىام امجرابم  يال فلما
اهي ا اوهلمابمف ي البم الال  البثف لداملظ االحح  الباعمداهفله  البمأهمد ام البث جداىب اع  ف  ث إامواث 
م ايبضام اهع ضامعم راكل ه امصحث اببيام البم الالداك عم رالببجف فاولةحبك هالبمالبمهىاالبفكه اول كله
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ا أكماثم مدا اومبولع  اش مر ابم  ي امالظوب اى ج ف اىب  البمظثد البث جد احف  اهع  اوم  الببفه بى ل عشيد
ا.1لةعج عالبفأظ ابظم الالد
ال ابم  ي ام  اجف ًفل امالظوًح  البمبولع اةابأف ال فلم امحأضالبح ثل  ام ا هتاح  اوبك احي اد  فلمى
ا اا ي ام   البيمال ع  ى االعول  اىب  ابأوف الالبأم رااSimonجيوهه  اك ف د احفهلالد البح ثل   ام  ومجموعد
لبمأظومدالبمث الح دىاوبوصظولاىب ام البمال هاةا البعفام احع مامأظوم بهاعظ البع  يالبمث الح امميىاحرا
مأظوم بهىاح ها مداىب البم شهل البم ف داكوال ظدابظمب حأدااهع ضامجموعدامبعوعدام ال ع مدا البم امعو 
ا.2لب وم دابإلعب ز
ا3ى ابيو هاحي ادال فلمالبمبولع اك  امبعلمعدامعابيوهالبأف فام ال ثفلإاعيكهاحأاو :
  بعف دي مدفت مهلاحدد مد  لببمظ ف دد لبم ب دد لبمأد   ه عجدع ببغي دد لبمبدولع  ل فلم حي ادد  وده 
 ل فلم  عولث  ميبظ  عظ  يهم  لبب  ىب البمبغ هل   ها مدح لهالبهلب ج د
 ىاوهددوامدد ام وددهاععددهامفوددوياىفله البجددوف البشدد مظداهالبث صددرامدد امجدد رالبجددوف البشدد مظدلببيددوا
 ولبيياحفوه ا هكعاعظ البأمامام ايارابوم هالبمعبج  اولبيفم  ايل البجوف البأ ب د 
 لبمأظوم  اح ها مداىب اشف البمع مالد الببيوهالببكعوبوج ام امج رالهعب زاوع ي 
 لالددبأم رالبم الالدد  البع جثددددابظحأددفالبمدد ب اومحأددد فاميددهتابددهبحياحدددحأضالبمادد   الهالدددبهلب ج دا
 يو ظدال مفاوحأاو الآليهاحصثدالهبح يو اح بح فداويح أدالببف عا البب ابثفإام و  
 ثدفوإالعأك الد  اعظد اا د ماوبم د يالببهك عاعظ امف ه يالبمث الدحدالهفله ددالببمظ ف ددىامفتاىبد ا
 ل فلمالبش مراولبمبولع  
 لبعبدد فغار ددهالبك م دددابممدد   مال فلمالبمدد ب  اوبددف البث جددداىبدد ابيددو هاحي ادددال فلمالبمبددولع ا
ث دددإام البممددد   مالبم ب ددددالببمظ ف دددداك  هحددد اىالبمح أددد  البصددد م دىاموجوددددابمأهمددددال ثدددفلإا
 بمحر.البم ا داوةا مك ام اببعح اح بمال
امفهك ا ام  احأف امج  ر الالد ايار ام  الببالأ ع   امعي البمبولع  ال فلم ابحي اد ابيوه اثفإ واف
لبم الال  ام اهع ضامالح بابألفلمار هالبمها ابحي ادال فلمالبمبولع ىامحفم ام الالبيفلمو اكع  ياىفلهيا
اشكرالبب ب اوب ماممياكع  ياببيو هال فلمىاليابيوه اببصححاىي هابظبغ هالببع  م ىاولب
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ام اىعفلفالبح ثل  المصدر/ 
عالبعبغام ايارالبشكرام احي ادال فلمالبمبولع احم  ام البحفل داكوال ظداببم  يال فلمىاىيالعبحه ا
اببيو هال فلماث إابأي ام البأمظ   اكع  ي احأف البأمامى احأف البم ب ى البحأف ا) ال هحأد  شهل ا حأ فه 
لبفليظ دىاحأفالبعمواولببأظي(العياا ام البه  داول هفل البمواوعد اوببغ هاهي البم شهل احبغ هالبه  دا
ابظم الالد الهالبهلب ج د امم   مار   اوما  ابو  اك م  ى ا أف ابي اوثفه  اعظ البم شهل البم ب د هام ةعبم ف
 م ب د.
البي يا ام  الهفله  ا ال عف ابظبال  ه اع  ي اىب  البمبولع  ال فلم احي اد ابثوب  البل ع  البج ر ام  لي
لبمهلهل ىاومصحث اببم عاح بحال يداولبواوااوم اهيلالبمهثظدا وهام ا أه احأاادالبالحباولبعب جدالبب ا
البحأض ام اىامصحث اببوبفام اياراعاادالبمث وهال هحأدامعاحأاو  لبج رالبل بإاحم البعمويزامم 
ا.لبأ يابحي ادال فلمالبمبولع ىاوبك ابغ ه امظالفبهاويه مداعمظهىاومصححامكلهافاداوشموب د
الببوجو  ال ي ه ابظم الال  اعثوامظالفداجف داوه البم الالدالبياهلم اهع ضام ا ا  احأفمعاوا
 لبمبولع البمالبفلمد.اي ممابو ااولبمبملرام البحأفالبح ف ىام وه ام ا أه اححي ادال فلم
  (BSCتعريف بطاقة األداء املتوازن). 4.4
ابمفالجبوفالبح ثلو ام اواعابأه ف  اميبظفدابحي ادال فلمالبمبولع ام امهمو :
لبمبولع اعظ امعو ا:"امفل اببياحولاليبو ابهجمداهال بداال فلمحي اداAtkinson وا kaplanعه اكرام ا
امهف اىب  اولالبهلب ج  بو  اوها البم الالد البم ب ى ال فلم اه  امال ال دى امحأ ف امهحأد اعظ  ل اومم   مابموي
لبأمامىاوكف م ال فلمالبم ب الببشغ ظ ىاولبفهصالبب ابومهه البم الالدابظأ مظ  ام و ابظبيوهاولبعموىاوحيبضا
                                                                    
 طار التغير إ        
 التنظيمي
 
 نظام لتطوير األداء نظام إداري                                   
 الثالثالجيل  الثانيالجيل  الجيل األول
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هحفلعا صححالببع ممام م اح  البم الال  اا فم اعظ امال مام ا بولمهام و ام اهواالبمح فه ىاولبمفه اعظ ال
 .4ولةحبك هىامكلهامم اهواعظ امال مام ابف و ام امصورال حبداومظموالد"
ا اعهمو  احولاليبو اNortonواkaplanكم  ا بي اث إ امع يى احشكر ابم  مال فلم اح عو :"ع  ي :
ىاومجموعدام البمم   ماببمو يال فلمىامعابوم هامأ   هابألفلماولاثدبهجمدالهالبهلب ج داىب امهفل ا
ا.5حمجموعدام ال عم راولبحهلمغالبب ا عحغ البم  ياحو اببثم طابظضال هفل " بياهحيو ا
كم اعهم احي ادال فلمالبمبولع اعظ امعو :ا"اموراعمراع  م اث ورابصم ياع  يابم  ماوبم  يا
ل فلماولبييا وبياحبهجمداىالبهلب ج دالبم الالداىب امهفل امثفف اومم   ماومأ   هامالبوفمداومح فهل ا
 .ا6بوثفاجم عالبمم   مالبب ابالبيفمو البم الالد"اامعو   البمالبمهىاكم ابظبثال
اع  يا البمبولع  ال فلم احي اد العبح ه اوهو امال ال ى امشبهض احأ مر ابهبحي البال حمد الببأه ف   ى 
ش مرابم  مال فلمام امع وهالالبهلب ج ىاموواةا هبكعاعظ البمم   مالبم ب دامميىاوم ا هبحياحو ام ا
اىاحرا بام امحأ فاميبظفدا ملراكرامعو امثهك ام امثهك  ال فلماببظضال هفل .اامهفل ام ب د
ا ابأه   ا مك  اع ي امعو احي ادوحشكر اعظ  البمبولع  : هي نظام لتقييم أنشطة وأداء ل فلم
ستراتيجيتها ويوازن بين البعد المالي، رضا العمالء، عمليات التشغيل  المؤسسة في ضوء رؤيتها وا 
 ى تطورها، والنمو والتعلم للعاملين بالمؤسسة.لداخلية ومد
  أمهية بطاقة األداء املتوازن.9.4
الببشغ ظ د لبأمظ    وح   ج عبى م  ولبهحح لبم ب د لبمفهفل  ح   لبهحي ىب  ل فلم حي اد بوف 
امع لبمص ه لبمفت عظ  لببشغ ظ د لبم ب د لبها حد ح   لبهحي حمأع  آيهى ج عب م  لبمالبمحظ  ولببيي ي
ا.لبمالبمحر م  عموالبم الالد عظ  ب ل هه  تمف وفهلالدالبيو ر  لبمفت م  لبمالبمحظ د لهالبهلب ج د لبه  د
وب وهامهم داحي ادال فلمالبمبولع ام ايارالبمع معالبأف فام الالبيفلمو ىالبب اج م اعب جدا
اا7ميبظفداو مك ابظي صو ا:ام الال  ببو  فو ام ا
 عفاالبم الالداعظ اا  مامفلفو الهالبهلب ج اولببشغ ظ  بوم هامالظوباا  مامبم عا ال  
  بأمراعظ اى ج فابهلحياح  ال هفل اومم   مال فلم 
 بهكعاعظ امحأ فامبأفف :البم ب داور دهالبم ب ددالبفليظ دداولبي هج ددىابدبمك البم الالددامد ايابود ا
حعدد مالبمددفهل اولكبالدد باهددي ال حأدد فامدد امهلاحدددالبعبدد فغالبم ب ددداومدد اعفددمالبوادد امهلاحدددالببمددفياح
 لبموجوفل ار هالبمظموالد 
  معو ابعوفالهفله احم شهل البالحباوم شهل البعب جداع ام الال بوي 
 بثف ددددفالبممدددد   مامدددد احي ادددددال فلمالبمبددددولع ا ملددددرالبددددفلمعال ال الدددد ابألهددددفل الهالددددبهلب ج دا
 ا م اح فدال عم رااله أدالببغ هابظم الالداومبيظح  البمع مالد
 ا8 ي  الهالبهلب ج داببك مرال فلم مأهمدالةهبح 
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 داواد الةالدبج حدىابوجدهاعثدوالبأمدامىابفع دادداببجمدعاوحبمه دهاولثدفالبأف دفامد البأع صدهالبمبفها
ب ك فالبأمرالبجمد ع ىابمظ دراواد ايدهاالبمعبجد  البجف دف اولهفله اعظد البمدفتاابثال  البعوع د
 لبحأ ف 
  ظ دالبمومدداوح ببدد ب ابالد هياحع دد ف البدوع اولبفودديابظدعيالبمدفهلماعظدد امأهمدداك مدددالبممد   مالببشددغ
 .مهبحيداحبفهوهالبواعام امج راآيهلبمبثمطاحأفااحورالببث  البث صرام امج رامأ  اولب
  أبعاد بطاقة األداء املتوازن -4-0
عمويزاحي ادال فلمالبمبولع اممفاص ر  اعظ احواعاNorton واKaplanععفم اافم البأ بم  اا
ابهال ابهجمد امحأ فاشكر امهحأد ايار ام  اععو  امأحه امفلم اومم   م امهفل  اىب  البم الالد اوه  د  بد
ع اع حأدام امكه امبأفف اهف ال دىا موياكرامعو احبم  يال فلمام امع وهاميبظ ىامحي ادال فلمالبمبول
ام البشكرالبمولب :و ال حأ فاعظيص






اعفلفالبح ثل  م اىالمصدر/ 
م ايارالبشكرا باحام احي ادال فلمالبمبولع اب وهام امهحأدامحأ فامهبحيداححأاو البحأضا
وببواليو البه  دالهالبهلب ج دا)بح  ام  اببجهالبم الالد امجمرامهفلمو اويييو البيو ظدالبمفت(ىاكو ا
ام اميهتى امحأ ف اوبك ا مك اىا مد العياطالبم الالدى اه اعميد ال ي ه  ام اهي  ا مك ابظم الالد ملًا
باعالبحأفالبح ف اكج عباهف ال اث إامعو اب لهام اعمظ  بو البهف ال دىاوباعام الال  اميهتاج عبا
البمث يدىاع اكظها بوا اعظ البم الالداو هومو اوح فداعمظو  هي ال حأ فااشهالبمولهفالبحشه د...اوهيل
ا:ام  ظ ك
  :مإ  لبم الالدى عظ  وب ل هه  لبمظموالد ر ه بألهفل  لبموي لبفوه م  لبهري عظ البعد المالي 
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 لبممد   م فوه  عكهو  ة مإعوي لبم ب د ر ه بظمم   م وفعموي لبم ب د مأ مويالآليهابظمم   م
 لبممد   م مدع بالدبيفي م   جدب حدر لبم ب دد    ملبممد بج هدر  مكد  وةال فلمى بم د ي مد  لبم ب دد
 ل فلم ا د م حي ادد مد  ول هدي ل ور لبحأدف لبحأدفالبمد ب  و أبحده جعدبى ىبد  جعحد ًا لبم ب دد ر ده
لبحأدفىا هديل فعدي عظد  ل يدهت لبحي ادد امحأد ف بأمدر ث دإ لةالدبهلب ج  ل فلم بم د م لبمبدولع 
 9البم ر... همم عظ  ولبأ فف  لببشغ ظ عظ البهحث دىالبفير لبج عب هفل  أبمف
 :بثبد زالبم الالددافلفمد اىبد ابظح ددالثب  جد  اوهرحد  اعمافود ا عوديا الد همو امد اابعد العمالء
بالددبيفيام شددهل ابأكددماواددعالبأم ددرااوح ببدد ب ولالددبمهلهه ىااعموهدد عج ثودد ىاو ثدد م و اعظدد ا
 .ا10حو ىالبثصدالبالوا دح بعالحدابظم الالداكها البأم راوفهجداوةفهىالبمفه اعظ الةثبف  اح بعا
 :لببد ا جدبام ابعمدوام ود البم الالددامد امجدراالبمدفهل  ثدففاهديلالبج عدباابعد العمليات الداخليةة
ببملددرالبأمظ دد  اىاا مدددابظأمدداماولبمالدد هم  ابيظددطبثم دطاعمظ دد  افليظ ددداع ب دددالبمالددبويالببدد ا
طىاوح ببد ب ابعيظدطالبفليظ دام امجموعدالبعش ي  البب ابأي البم الالدام ع ابع مالد دامد البالدوا
م احأدفالبمالدبوظضاحشدكراهف الد ىامبالدأ اىبد ابمدف يالبالدظأداموالبيفمدداثالدبالبمولصدف  الببد ا
بثمدددطاىشدددح عالثب  ج بددده اويبدددضا  اى صددد رالبم مدددداىبددد البمالدددبوظضا ددد فياىبددد اهاددد  ىاووةم ا
اا.11ولةثبف  احهىاو بثمطابف هاا مداعب جدالببأ مراالبمالبمهامعالبم الالد
  لبفهف ددىالبجم ع دد مد البالدظوك    لة جد ح  حد ببغ  ه لبدبأظي  دهبحياوالتعلةيم:جانة  النمةو  
 لببد  لبم شدهل  حد   لبم الالد ام  فلير لبمأهمد عشه بظأم ر اوح بب ب ا هكعاعظ ا ولببع  م د
 لبمو  ...كديبض يفمدد الدعول  لبمدو ف  ىامبوالدي لبم د ف ىافوهل  م شده عجدف هديلالبحأدف ببهجي
م  حكر مهكح به لهالبهلب ج دىاكم ابهبحي ل هفل  بحظوغ بالبأمر لبب   بوال فرح لبحأف هيل  بأظط
 12 لببثف عاولبمك مآ ...(. لبأمرى فوهل  لبأمرى ىعب ج داح بمالبيفيا)  بأظط
 ث إ ول لهى لبالحب عااد يار م  ح عو  م م  بحي ادال فلمالبمبولع  ل هحأد ل حأ ف ببصر
 وا Kaplanم  كر لهالبهلبج دىاو  كف بثم ط مفت ا  م م  مجبمأداوبال هي لآليه حأف كر  فعي
Nortonمجووف  المح ث إ معظ ى ىب  مالفر م  بالظالظ  حشكر  بي لبمث وه وبثم ط بالج ر م ا 
 عب فغ لبعو  د م   وبف مم  لبعح ف اها  ع  ف  ىب    في مم  لبفليظ د لبأمظ    حبثال   ولبعمو لببأظي
ا13ام  .لبمال ه ها  بثمط م ب د
  عوامل املؤثرة يف تطبيق بطاقة األداء املتوازنال -4
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 املؤسسة  حجم -4-4
 وجوف ث لهاىب م ايارامحDupuy ا بوصر وبمف ولبها حدى لببم  ي وال فر مثبوت عظ  لبأ مر هيل   له 
 علف كظم  بيوهل مكله بصحح لبها حد م ابمع   اMerchantو ح  ا لبمهلاحدىا ومع مد لبم الالد يص فص ح   عااد
 لبم الالد. ثجي
 م شهل ال فلم بالبأمر ة ع مر م فد م  مار باي لبب  لبم الال   م  عظ اNobre  كفا ث   م ا
 م  مواث  لالبهلب داث إ م الالد 66 عظ  بم  فهلالد ريا م James و Hoque ىب ه يظص م  لبم ف دىاوهو
لبم الال  ا م  بغ ب ث   م  لبمبولع ى ل فلم حي اد م  اه حد مفلم مم   م بالبأمر لبكح ه  لبم الال  
اولبصغ ه . لبمبواليد
  احمليط  -4-4
 عظ  ب لها لبم الال   م و  ببيوه لبب  لةابص ف د م ب هو  لبها حدى مع مد بثف ف م  ه م  فوهل بظمث ي
 م اBerland ح  ا ممف ل حث إىا م  لبأف ف عب فغ ىب ه يظص  كم  لبها حد م  ل ي ه  هي  بالبأمظه لبيي ل الظوب
البمع مالد. واظد لبعالح  ح ةالبمهله لبم الال   مث ي بم ع ىي لةابص في لبب ه خ م  مبه  م  بيوه لبها حد ع  ي
 بفمغ م  لبم الال   عظ  لباهوهي م  معهMille و Gordon كرام ا لبيي لبحثإ عب فغ بح   ث   م 
ا الب م  ام البمث يامم  اعفي ابمولجود البمث الح د امأظوم بو  ام اع  ي البم ب د  و Gordon لبمأي   ار ه
Narayanلبم ب دىا ور ه لبي هج د لبمأظوم   ىب  لبظجوم مهم د ىب    في لب م   عفي مالبوت لهبف ع م  م اث   ا
 ر ه ل فلم م شهل  لالبأم ر ىب  بظج  لب م   عفي م  مهبفع مالبوت بولجه لبب  لبم الال    عظ ام  فر وهيل
البم ب د. لبم شهل  عظ  بهكع لببأم ف واظ ر ل ح  مث ي م  بعمو لبب  عكم عظ  لبم ب د
  تنظيم املؤسسة  -4-9
 ممهكع   ور ه بعو ًأ  كلهم بكو  لبب  لبم الال   بفت ببومه ث إ لبها حدى م  لببثظ ر مبغ هل  مثف  أبحه
 لبي  ا Bruns وMerchant م ا كر ىب و  بوصر لبب  لبعب جد وه  ولبها حدى لببيي ي م  بيوًهل مكله مع مد
 لبعب جد عفما ىب ا  Waterhouse لبممهكع ىاوبوصر ر ه لبو  كر م  بيوًهل مكله  كو  لبها حد بيح ط م  ةث  
البامهكع د. لبم الال   م  مال همد ومكله وبأم ًفل م دهال مكله بكو  لبأمظ د م  ح   ععفم 
 شموب د مكله  كو  ل فلم ا  م م  عالبعبغ حأفايكهالبأولمرالبب اب لهاعظ احي ادال فلمالبمبولع ى
ع   وم  لبييابشوحهاث بداعفيالبب كفى لبمث ي لبكح ه اوم  لبم الال   م  لبمبولع  ل فلم حي اد بشبهيه كم  وبول
 لبامهكع د. لببع  م  
  خطوات تطبيق بطاقة األداء املتوازن -9
ال فلما اا  م احي اد اوبيح ط اببصم ي الباعمد البييول  اثور اولبح ثل   البكب ب اآهلم ابأفف  بمف
لبمبولع اىاو ش هالببهب بالبييا ظعيالبي ي اىاولبوا البميصصابكراييو ا بيابك  فوم ايحم ابيص فصا
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ا او واح اثف ى اعظ  ام الالد اكر ال فلماو هو  اا  م احي اد امالظوب ابيح ط اييول  البمولب  لبشكر
البمبولع :











ام اىعفلفالبح ثل  االمصدر/
م ايارالبشكراعالبعبغام اعمظ دابيح طامالظوباحي ادال فلمالبمبولع ابمهاحأف امهلثرىاابحفمام ا
البمال اىب  البأظ   امهفل البمالبو    اىب  البحي اد اببهجي اث إ البم الالد احإالبهلب ج د احفًمل ال فع ى بو   
عً اح  اميبظ البجولعبىاو مك ام اعواحاهي البييول اكم ا ظ : اوا  ال  امفلمامظموالدابملرابول
 حتديد الرؤية اإلستراتيجية لخلمؤسسة وصياغة رسالتها   -9-4
اال اعم  اوبصوهلبو  اع ايموث  البم الالد البه  د اوه ابأحه البحأ فى البمالبمحر ام  اعظ ه بكو 
لبييا بفراعظ البغهضال ال مبال عفام اص  ردالبهال بدىاهي ال ي ه اب وهام اشكراول مدامكبوحدىا
ولالبمهلهه ىاوه ام ا ابأحهاع اا وجف البم الالدام امجظهاموالبمومدالبجوهه دابو ىاومحههاوجوفه 
اومعبج  اومص ب امكلهامعشيد ابفصر او البأ مدى اكرام البه  د ابال عف ال ال ال دى اوا مو  حالبم الالد




 صياغة االسرتاتيجيات املالئمة
 
 ةوضع األهداف اإلسرتاتيجي
 
 حتديد الرؤية اإلسرتاتيجية وصياغة الرسالة
 
 وضع االسرتاتيجيات وحتديد االهداف االسرتاتيجية
 




 متابعة وتقيييم بطاقة األداء املتوازن
 
 إعداد خطط العمل
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 وضع االستراتيجيات وحتديد األهداف اإلستراتيجية بدقة   -9-4
ببهجياعمظ داص  رداىالبهلب ج دالبم الالدام اياراواعاميييامفصرىاهيلالبميييا ص ا
فةبدالبوال فراولبم وفام امجرالبوصوراىب اهف ال ح ام اعم امثففىاهيلالبعش ي  الباعيالبم  ياحو اح
ابحظوغامماراىالبهلب ج دامافمد ابمصبالبمهلهل البمبيي  البمهثظدا15لبمييياال كو اىي هل ىاوبمهاهي 
ام ايارالبييول البب ب د:
 صياغة االستراتيجيات املالئمة   -9-9
اع الببال  ة البب ب د:الهج حدوم و ا بيا
 بثظ راك   البم الالدا)مولهفه ىاه  كظو ىالبمالبيفم  ىالببجو عل ...(امن نحن؟ 
 بثظ رالبمث يا)الوطالبم الالدىاعح فعو ىاموهفوه ىامع مالوه ىاشهك  ه ..(اأين نحن؟ 
 لببأح هاع ال هفل البمهجو .اإلى أين نود االتجاه؟ 
ال كل الةالبهلب ج   اوليب  ه اواع ابالور ال الفظد اهي  امجموعدالهج ح  اع  اح   ام  امافمد ه
الةالبهلب ج   البمثبمظد.
 وضع األهداف اإلستراتيجية   -9-0
لعياا ام الةالبهلب ج   البب ابم اص  ربو ىابمويالبم الالداحبثف فاعففام ال هفل البكظ داعظ ا
ال فلمالبمالبوت احي اد ام ال هفل امم حراكرامثوهام امث وه امثففل اعففل احث إابثفف الةالبهلب ج ى
 لبمبولع ال هحأد.
ومل راىيلاهرح البم الالدام ابوال عاثصبو البالوا دا مك ام ا كو اهفمو الةالبهلب ج اهو:"بمف يا
ممارايفمدابعح فعو "ىاهيلالبوف ا مك ام ا بهجياىب االظالظدام ال هفل الببكب ك دىاملرابثال  اعوع دا
اوجوف البمعبوج  ...
 اخلريطة اإلستراتيجية حتديد عوامل النجاح احلرجة وإعداد  -9-4
البه  دا ابعج ا اعثب جه ام  امع اشد اىب  البموصومد الةالبهلب ج    ام  الةعبم ر البييو  اهي  بأع 
لهالبهلب ج دىاحث إابثففالبم الالد ام اه امكلهالبأولمراب ل هًلاعظ البعج ااام اكرامثوهام امث وها
احي ادال فلمالبمبولع ال هحأد.ا
ا البامف ب حبهكع اعظ  ابواعلبعج ا اال حمد اييو  اوه  البم الالد ابم هالو  ام  ا جب البب  ابغ  هل 
ا.16ل ال ال دلبيييالبأمظ داوبال عفاعظ ابثف فالبم  ال  ا
ابهحياا البص رامعيم د اولبب ابأبحهامفل  الهالبهلب ج دى البيه يد البأولمرام اهالي اعظ اهي  و أبمف
 العج عابظضالةالبهلب ج   اومهم بو ابكم الةالبهلب ج   البميبظفدابظم الالداحأمظ  بو اوح بع يالبب ابال عفام
ام اابمف ياييياولاثدابظأ مظ  ام اميبظ البمالبو   الببع  م دام البم الالد.ا
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 اختيار القياسات   -9-4
ام ال هفل الهالبهلب ج دابظم الالدىا جباا  ما الالبيهلجو  حأفابثف فاعولمرالبعج االبب ابي
و أه ا البالبييا م ماحفاداع مرالبعج االبمهلفابم  مهىاهي البأولمرام اياراليب  هالبم شهالبمع
ا اح عه اببعف ياامأظومدلبم شه امج ة امبم هحد اععف الببم  ي امجر ام  اليب  هه  او بي اهام د اعموم  بكو 
البمولممد ال هفل  اوبثف ف ا17لبمومد اها ا  ابمأهمد البغ  ح   امأفر ام شه اعالبأمر ايبض امملظد وم 
 لبمو ف  اولعبم فويابظم الالد.
 إعداد خطط العمل   -9-4
احو  ا اول عم رالبولجبالبم  ي ايييالبأمرامياح   ال عشيد اىعفلف البم الالد  جباعظ اىفله 
ولبه  دالهالبهلب ج دىاو بام ايبضابثف فال هفل البالعو داوبيص صالبمولهف اال هفل الأ  اةعج عا
ال وب  اع اىبم ياييدالبأمرىاوبثف فابثف فالبمال وب   ااول فول اوبفع يالبحهلمغىاليب  هال مهلفالبم
البمف الباعمدابظبيح ط.ا
 متابعة وتقييم بطاقة األداء املتوازن   -9-4
بظب كفام االامدابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اةاحفام امب حأبو احشكرامالبمهابظب كفام امعو ا
ىاوام الباهوهيالالبيفلمو ام ابعجعالبو  فدالبممصوف اح عبح هه امفل اف ع م ك دابإلفله الهالبهلب ج د
ايارا ام  ايبض او بي البم الالد ام  الهفله د البمالبو    اكر امالبوت اوعظ  ابظمع مد الب وم د لبأمظ   
ام ا احشكرامالبمه اىب و  اولبثهصاعظ البظجوم البمالبو   الهفله د ام اجم ع البمم   مالبمأف  مب حأد
ا اىي ا جبام ابكو اعمظ د ابإلفله ى البأمظ   الب وم د ام ابالج ر البمبولع اجعم فهج  اا  مال فلم
البأمرالب وم ابظم الالد.
  تقييم بطاقة األداء املتوازن -0
  التحديات اليت تواجه بطاقة األداء املتوازن -0-4
 لبمظطى و ل ه موي مواوع  أبحه لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد بيح ط م  لبفشر مأفر لهبف ع ى 
ا ث إ ىبظحثإ ولالع مج راو أبحه  ل فلم ا  ماحي اد بيح ط فو  بثور بثف    لبم الال  بولجه
ا18حعج اىاوم البصأوح  اولبمأوا  البب ا مك ام ابولجهابيح طاحي ادال فلمالبمبولع اعجف: لبمبولع 
 عد ل فلم حي اد ع  لبمأهمد عمص  ا  مال فلمىامواعفيالبمأهمداحمعل  اهيلالبعمويز  م  لبمبول
 عد فلمل  حي اد عمويز ىعفلف  ثب ز  اف بيبض عظ و ى مبفط هالبهلب ج د مشبهكد ىب اه  د لبمبول
لبمالدبو   ا بكدر ولادثد بكدو  ة ادف لبفطاعظ ود  ىيل مو عظ و ى مبفط مأ عد ه  د هع ض ةابكو 
 لهفله د 
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 عظ   جب بيل مبأفف ى محأ ف يل  بكو  ل ال ال دالبب  بألهفل  لبمهروب لبوع  بثف ف صأوحد
 بألهفل ال ال ال د  بألفلماومًم  موجو   بملر لبب  لبل عو د ل هفل  بثفف لهفله ام 
 عددى ل فلم حي ادد ع د ي لببأ مدرامدع عظد  لبمد فه   لبمد هظ   لبمدو ف   عمدص   د في ممد  لبمبول
 لالدبيفلي بجد   الدظح د لبمدو ف  البج هد   بدفت وببكدو  لبع د يى هديل بيح دط ىب امم ومد ح بعو  د
 بو   ولاثد مهفلم ًا  فهكو  ة معوي دىاوي صدلبمبولعا  فلم ل حي اد
  عدد ل فلم حي ادد بكد ب   بفدوط م   مكد  لبثصدور  مكد  لببد  لبمعفأدد ل فلم ا د م مد  لبمبول
 عظ و  
 عدد حي ادد مد  وبثف دفه  لبممد   م وادع عمظ دد  صدأوحد ىبد  ىاد مد جدًفلى مأمدف  ل فلمالبمبول
 مبك مر  حشكر ل فلما ب وه لبب  لبمالبيفمد لبمم   م م  لبأففال ملر بثف ف
  لةالدبهلب ج    بوادع ى اوجوفهد امودي  ث دإ ل فلمى مبغ دهل  بدحأض ممد   م وجدوف عدفي 
 لهفله  ادفه  عدفي ىبد  مد ا د في مبغ ده بم د م ممد   م وجدوف عدفي مدإ  وح ببد ب  مواعالببعف ديى
 مفلفو . بوج ه عظ 
 . مزايا تطبيق بطاقة األداء املتوازن6.3
 ببوث ف مو ابالأ  ثف لً ى بيو هه  بي لبب  ل فلم ا  م مع مد مهي م  لبمبولع  ل فلم ا  م  ادحي ُبأف
  بج هر بي موو ل حأ فال يهتى ثال ب عظ  ولثف حأف عظ  لببهك ع ببف في ويبض ل فلم بم  م ميبظفد محأ ف مهحأد
البم ب د. ر ه لبم  م مال ب ب ح ةعبح ه ميي معه كم  لبم ب دى لبم  م مال ب ب
ا19معو : لبمعل   م  لبأف ف  ثمط ل فلمالبمبولع  ا  م حي اد بيح ط ول  
 ًا ىيد هلًا بمدفي  لببد  لبممد   م مد  مبك مظدد مجموعدد ىبد  لهالدبهلب ج د ل هدفل  ببهجمدد شد م
 ولببأد و  لبم الالدد مدهوع ميبظد  حد   لهالبهلب ج دىامو ابعالد ط مم  مامفلم م اصوه  بعأكم
 لبماليه    ل هفل بثم ط م 
 مد    عف دف مجدعلم ولثدف بمه ده مد  بجمدع  عود  ىفله دد لثب  جد   عدف  ىشدح ع عظد  بأمدر 
البمع الحد ا لبمهلهل  ةبي ي بظمال وب   ك م د مأظوم   ىالبهلب ج دالبم الالداوح بب ب ابومه
  عد  ى م  لبأف ف لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد ببام عدد ببادم  ل فلم مممد   م لببول  حد   مول
 وبدولع  لبم ب ددى ور ده لبم ب دد لبممد   م حد   ولببدولع  لبمدفتى واصد ه  لبمدفت ل هدفل ايو ظدد
البي هج داولبفليظ د  لبمم   م
 عظد  لببهك دع يدار مد  بظبعم دد بوج و دد محد ف  بدوم ه عظ  لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد بأمر 
 لبمدو ف   بثف دع يدار مد  بحشده دل بظمدولهف لبفأ بدد لهفله  لبفولفدفالبمبواأددىامود ابالد عفاعظد 
ال فلم  مال م عظ 
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 لبم الالدداوح ببد ب ا مالدبو    ميبظد  مد  ولةالدبهلب ج    لبأمدر مهدفل  ومودي لةبصد ر بالدور
  وجوفالةعثهلم   ث بد م  لببفير  الور مم  ولاثد حصوه  لبمال وب    بثف ف
 مو ابعبو  لةابص ف د  بظم الالد  ج دىالبهلب مفل  بأف لبمبولع  ل فلم حي اد ح   لبمور  مك  الحط مم 
ا.بظم الالد لبأ مد ولهالبهلب ج د ل جر لبمص ه  لبييي ح   لبهحي يه ط ع  لبمهجو  ولبغ     ل هفل  حبثم ط
 .عيوب أسخلوب بطاقة األداء املتوازن3.3
م ا لببأم ف هو لبمبولع  ل فلم ا  م حي اد عج ا عظ  ييوه  بشكر لبب  لباأ  عم ي مهي م  ى 
 لهفله د لبمالبو    ك مد م ا بام  ىب   ثب ز لببيو ه ى  بيو هه ىاث إ  بيظب لبب  لبعمع د ولبمف  ع  مو 
 بك ب فه بفوط واف مكظ  لهجهلم شوهًلىاوهيل لال   ىب  لببيو ه مف  وبصر لبم الالدى م  ل مهلف ك مد ومث  ع ًا
ال فلم. بثال   م  معه لبمبواأد لبمع مع
 لبمل ر الح ر مأظ  لبمبولع ى ل فلم ا  م بحي اد لبجعف  لببيح ط ىب  لبم الال   حأض ببأم فل  شجع واف 
يل مميى لبأظ   لهفله د لبمالبو    عظ  لبعمويز بصم ي  مبصه اف  ىب   عبو  الو  ل الظوب هيل مإ  يبض ثفإ ول 
 ومم  ككرى بظم الالد هفل ل  بي حط بثم ط م  بمكعه حأفي ويبض ح  هفل  لهفله  مالظوب ىب ه لعبو  م 
ا20: ظ  م م  ىجم بو  م مك  ل يهت لةعبم فل  ىب  ح بعالحد
 يده  مد  بيح مود  ىبد امم ومدد ببيح طاحي اددال فلمالبمبدولع ا د في م هظد ىي هل  وجوف عفي 
 لبمبأظمداحويلال الظوب  لبمأهمد لبأم رىاحالحباعمص
 معو   لبمعب ه  ح بف فف  ح بمم هعد فأدمهب لبمبولع  ل فلم حي اد بيح ط بك ب   بكو  افا 
 لبأ مظ    موي م  بحال  بثفإ اف ولبمأظوم   لبمم   م كله ا 
 لةابص ف د بظم الالد لبأ مد ول هفل  لبال  ال   ببهجي مم   م بثف ف صأوحدا. 
 دمم يالبم الال ع فط لبمبولع  ل فلم حي اد بيح ط  شكر ة م   جب ولبمش كر لبصأوح   هي  م  ح بهري
ا.عظ و  حو  بأوف لبب  لبكح ه  ولبمع مع لبمعل   ىب  ع هلًا لةابص ف دى
 ثانيا  تعظيم قيمة املؤسسة  عن  طريق بطاقة األداء املتوازن
عه امفوويايظطالبم مدام البفورال عجظوالكالوع دىاوافا وهام البالعول ال ي ه اكوف امال ال ا
ابمال هياكحه   البم الال  البأ بم  اح بعالحد االعداوجف ف البمعشوه  ا0336دىاث إام الظإالببم ه هالبالعو د
 مجمعاصع ع اوبج هيام امهعال اببمثوهاكظو اثورامصيظحايظطالبم مد.ا011لبي صدااحد
  خخلق قيمة لخلمؤسسة -4
اة اكم  البم ب دى اعظ امالبوتالبال ثد ام البمال فرالبمأمف  ايظطالبم مد  أبحهامفووم اا أبحهامفووي
عه:ا"اهممالبم را بث الاليا"البهححالةابص في"اوهوا أهمهاحا0361العداااAlfred Marshallثف ل اممفابع وبها
ا21لبمالبلمهاماهوبام البفهطاح  البأ ففاعظ الةالبلم هاوبكظفداهممالبم ر".
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حموبه:"ى اهف الببال  هاا0361ممفابع وراهيلالبمفوويام امم راكبحهاالعدااDonaldson Braownمم اا
 داع ب دام اهممالبم رىابك ام ايبضاام  اعموام البعش يا ثمطاهححاعظ اب ماح باهوه ابثم طامهفوف
ا22ال ارامال واببكظفداهممالبم رالها م البميظوب".
يظطالبم مدا أع ابمف ياعفعا ع فاع الببكظفدىاوبك ابعجحالبم الالداعظ البمفتالبيو را جبام ا
اح بعش يام اولبمب له  ابكرال يهل البمهبحيد اولبمو ف  ابالأ ابيظطالبم مد بملظ  ام البمال هم  اولبأمام
ولبمجبمعىاوعفيابثم طاا مدا يام ال يهل اال فمعالبم الالداببمظ صاعش يهامم ا  لهاعظ ام ابالأ ا
اببثم مهام امهفل .
اح ببك ب  البب ا وا  مالبم مدابظمال هم  اممًهلاممكع ام ايارامم هعدالبمع معالبب ا ثصظو اعظ و 
يهاع  ف البأ ففالبييا ثصظو اعظ هاع ابكظفداهممالبم راولبب اببثففاحع ماعظ ابكظفدابثمظوه .امواحمأع اآ
لبفهصدىاميام ا مك ام ا ثصراعظ هالبمال هم  ام الالبلم هاعفمالبم رام امج راآيهابهاعفمالبفهجدا
بال حو ام البمي يه.ام اهع ا مك البمورالعهاىيلابيابالأ البم المابهمعاجوف ااهلهلبو اوبثال امفلمه اولك
معل  ابع مال دابمعكو ام ابأ  يالبم مدالبمبثممدابظمال هم  ىاال  فياىب العصهلمويا عشيداميهت.اوم اليا
ا جباعظ و الهحفلعاولببثال  البمالبمهام اعمظ  بو احم ا  فياببأ  يام ا بوبفاععو ام اا مد.
افوه ا حهع اوهع  اصأح  ا اممهل ابأليهل ال يهت البمبثممد اا  مالبم مد ام  الهفله داار ه لبمث الحد
الهفله ا امال عف  احرام ا  البمبثممدابأليهل البميبظفدى البم  مالبفا طابظم مد مبملااب مامميام امث وبد
اعظ ابثم طالبمعل  الببع مال دالبب ام ايابو ا مك ابأ  يالبم مدىاوهيلام االعبيهطاىب هاةثم .
فولمعالبمأعو دالبميبظفدالبب امصححابو امم الب وياميظطالبم مداابأ  مو امصححا بجالفام ايارالب
اافهل ا الببج ه دى البأامد اا مد البأم رى امع البأااد اله فلعى املر البم الالدى اا مد ابأ  ي ام  امأ ر فوه
ل ياا داولثبهليالبمال وب داال يهام  الهفله ىالبجولعبالةجبم ع داولبح ف دىاىي امم اةاشضام هالوكف م
ال جرهيام امأ يال ث   ام ابثال  البم مدىامو اب فياىب اع  ف البهحث دام الةجبم ع داولبح ف دىابال 
ا23لبيو ر.
  مفهوم تعظيم قيمة املؤسسة االقتصادية -4
 VanىااLallوااPogueىاااSchallىاHaley أبمفالبأف فام اهولفالهفله البم ب داوعظ اهمالوياكرام ا
Horneث  ع اح بم مدالبالوا دابألالوياا  ابأ  يالهو البماضاىاى ابأ  ياا مدالبم الالداموام ا أحهاععهام
ااا24 مك ام احكو اممحوةام اوجوداع ههياكوف ابإلفله البم ب د 
البمهلهل البم ب دا اعظ  ابظثكي اكمأ  ه ا بيي ام  ا مك  البم الالد اا مد اهف ابأ  ي ام  العبح ه عظ 
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اعيكهه :ا وهع ضالعبح هل ابوف ابأ  ياا مدالبم الالد
 أكددمالبكل ددهامدد البمبغ ددهل الببدد ابودديالبمالددبلمهاملددرالبأ فددفالبمثمددطىااوبوا دد اثفولددهاومددفتا 
ا25لالبمهله اومفتالبب كفام اىمك ع دابثم مه 
  يارااهلهلبو البم ب دايصوص احأفالعفصد رالبمظك دداا أبحهامأ  هلاببم  ياكف م الهفله البم ب دام
اع البغفله اوبأففال شك رالبم عوع دابظم الال   
 أكمالةالبيفليالبفأ رابظمدولهفالةابصد ف دالبويع ددامد ايدارالبكفد م امد ابيصد صامدفيهل ا 
البمالبلمه  اعحهالبعم احإثفلإاممارابوب فداح  البأ ففاولبمي يه  
  يالةابصددد فيامددد ايدددارالهبفددد عالبم مددددالبماددد مدابظم الالددد  اعب جددددا ددد فياىبددد ابعشددد يالبع ددد
العيف ضالالبواكو البوال ي 
 ي صددابظبوع أد  اامهم دديديامد الةعبحد هام البمداضا أيدو ا بال جدريو ظددااىالدبهلب ج دبأبحدها
 26لبعمف دالبمعب مداحغضالبع هاعم اثجمو .
  تعظيم قيمة املؤسسة عن طريق بطاقة األداء املتوازن -9
اويفم بو ىا امعبج بو  ايار ام  امالبمه احشكر اوبأ  مو  البم مد ايظط اىب  افلفم  البم الال   بالأ 
اويظطا البمجبمع. اومال هم و ى اموهف و  امو ف و ى اعمافو ى البم الال  امع ابأ مر ايار ايبضام  و بثمط
البم مداهواع بغابف عرامهحعامحأ فامال ال دابحي ادال فلمالبمبولع .
  عن طريق إدارة العمالء يم القيمةخخلق وتعظ -9-4
ى احأفالبأماما أبحهام امهيال حأ فالبب ابال هيام ايظطاا مدابظم الالدىاو مك ابثم طاهيلالبحأفا
ام اىي هااا   امال ال دىاوه :
ليب  هالبأمام:ا بيظبامأهمداج ف اح بمي عالبالوا البمالبوف اولببهك عاعظ اب ش هالبأمامال كلها
م ابأهاهام اا مدابأمافو ااحإ ص ركبال بالبأمامامإعها هبحياحمفه البم الالداهحث دىامم ام م ا بأظطاح 
 وكيبضالبثصوراعظ االوطاولالعاكح هىاوبيو هاشحك  ابأ مرابها ام ايابو اه ةمالبأمام.
يام الالدالب ويىاو بجالفايبضام اياراىفله امبيو هالبأاادامعالبأمام:ا ملراهفم ابالأ اىب ها
 عاملع مالبح ع.مثظورامها داهشك ة اافاباحإ ج فلبأماماالولماف ابظأاادامعا ج
ى ايظطالبم مدام اياراىفله البأاادامعالبأمامابشكراجعملاموم ام امع وهالبأمظ   البفليظ دا
اب البمبولع ى ال فلم ام احي اد اعظ اح ا ال حأ ف بضامو ابهبحياحمع وهالبأمامام ايلبب ابعأكمال ج ح  
ابفتا اوكيبضابأع عاجولعبالبوةم ام ااحرالبم الالد ابوي البمأهواد البأماماع البم مد اها  ياراع  ف 
ام ا البأمام امع البأاا  البج ف  ام الالبمهله البم الالد اع اافه  اوالمأد عي ماصوه  لبأم رالبث ب   اول 
ام اج عباآيه.ج عباولعبح ههياشهك ماثم م   ام اعمرالبم الالدا
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اى ج ففه البم الالدام ااى العأك مامجمرامهلثراىفله البأماماعظ البحأفالبم ب ابباحام ايارا
وع  فبو االولماعظ امالبوتالبأم رالبولثفاموامجمرالبأمامىاحشكراا هلفل مص فهاجف ف اببوب فال هح ااوله
ىفله البمح أ  اوهي ابال هيام ابيو هااىب امال همداهي البجولعبام ابثال  الهعب ج داوم اح ها مدع يا
احشكرامالبمه.اوله هلفل مص فهال هح اا
ا مبو ابظأماماهواافه امصورالبم الالدالبمظموالداور ها ول  ام ا ال هيام ايظطاوبأ  يالبم مداول 
ا ام  اوي صد البأمظ   البفليظ د امالبوتامع وه اعظ  اجولعحو  ابأع ع ام  اومال همبو  اىفله اىلبمظموالد ي ه
احشكراكح  هام ابأع عاآوم اج عباالبأمام اولبمأظوم  اافاال هي يهامإ الببيوهالبث صرام البمأهمد
ا.لبمأظوم ب واهممالبم رامجولعبال فلماالولماعظ امالبوتاهممالبم رالبحشهيا
  خخلق وتعظيم القيمة عن طريق إدارة العمخليات -9-4
فلهبو البمهبكعال ال ال ابعج االبم الال  ىاوا هريام ال عشيدام البم الالدامبأفف ابأبحهالبأمظ   اول 
وكل ه اجفلاحراوببفهعاىب ابف ص رافا مدا بيظبال مهاب ف بو احف عظ داوكف م اىةامعها مك الهش ه اىب ام ا
ام ا شكرامهلثرامال ال دام اىفله البأمظ   ىاه :
 هالبمدددفتالبمصددد مددد ا:ا أبحدددهامالددد مامددد اىعشددد مالبم مدددداتطةةةوير واسةةةتمرار العالقةةةة بةةةين المةةةوردين
ولبيو رىاى البوف البهف ال اهوابيف ضابك ب  البمولفال وب داموالبيدفم  ىاوبالدبيفيالبم الالد  ا
لب ددويايددهطاكل دده امدد ااددمعو اوالدد فرالةبصدد رالبثف لددداعحددهالةعبهعدد اىبدد اىا مدددامأدد هضالببوه ددفا
ورالهعبد زالآلعد ابثد اىيد هلبمع الدباولبمدولهفال وب ددالبمافمدداومد اامدو  بغهضالبثصوراعظ البب
افوإوثدامدو  بجأرالالبمهله دالببوه فاح عظ اصوهه ايوم ام العميد عامد اعمظ د  الببام لبم الالدا
 .لهعب ج دبوا ام البأمظ دا
 ا أبحددهال الدد ماادد اىفله البأمظ دد  اث ددإاكفدد م البأمظ دد  الهعب ج ددداإنتةةال المنتجةةات والخةةةدمات:
ماوبغ دهل البح فددىاومد ا صد ثبايبدضابمهلثدرالبأمظ ددالهعب ج ددابمبيظحد  البأمدااولالدبج حدولبجدوف ا
ي البمادد   اهددممجمددرااىهعفالدددالبأمظ دددالهعب ج ددداولببصدد م ياور ههدد اععددفاىعدد ف مدد ابكدد ب  اي صدددا
 27بأبحهامال ال داهعش ماويظطاا مدالبم الالد.
 ابشكراحأفًلامال ال  ام ايظطالبم مدام البم الال  الةابص ف دالب وي.إدارة المخاطر: 
 لبمعبجد  اولبيدفم  ااه صد ر:اهد امهثظددامومدداوالخةدمات إلةى العمةالء توزيع وتسليم المنتجةات
ىب البأمامال الولطىاوبعأكماعمظ د  الببوع دعاعظد الببكد ب  احشدكرامح شدهابديبضا مكد ابظم الالددا
لبي صدددداحددد ببوع عاولبمالددد همدامددد ايظدددطالبم مدددداالدددولماعظددد اصدددأ فاال هدددفل م ابثدددففاحشدددكراج دددفا
اا.لببك ب  اموالبجوف 
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  ق وتعظيم القيمة عن طريق العمخليات اإلبداعيةخخل -9-9
اوميوه ا اومجفف  امحفعد البم الالد ابكو  ام  ا بيظب امالبفلمد ابع مال د ام عل  اعظ  اثصور ى 
وح بب ب الببيوهاولبعمواوع  ف اوةمالبأماماوميبظ امف  امصث بالبأاادااىبظمعبج  اولبيفم  اح البمهله
افلهبو ابثبوياعظ امهحأداعمظ   امال ال د:ومهلثرالهحفلعاول االبمبأ مظ  امعالبم الالد
  اتحديد فرص المنتجات والخدمات الجديدة اا بيظب: اعظ  اح ببهك ع ال مك هلبحثإ
ومهلكعااك بج مأ  جف ف او بيابيو هه ام ايارامولهفالبم الالداموام ااحراميهل اي هجدالب
مأهم ام اىي هااوم البمأظويام البفهصاب ب ام ايارابهلكيالبحثوإاموال الولطاور هه .
م البم الالدام اهيلالبموا اال مهولببيو هالبب ابموياحو البم الالداو بيظباالهحفلععمظ   ا
امثال الالبغار اولبم  ال  الباعمداببأع عاجولعباى ج فالبفهصاولالبغابو ال هفل م ابثففا
 :لفرالبميبد ه امد امبأظمدداح بحدفلبحد بمهلهل اابدهبحيىعود ااإدارة محفظة البحث والتطةوير بشةكل فعةال
بيايهثو اال حم اكفهص.اكم ام اوجوفالبمود هل اولبمدولهفاالبب ح  ال مك هابظمعبج  اولبيفم  ا
ادهوه  اباالدبف ف امد البفدهصاوجأظود امبعوعددامد البمشد ه عابدهبحيااممدهللبفليظ دالباعمدا أبحها
بأظدويالببد ابشدكراح بحثوإال ال ال داموامش ه عابيو هامعبج  اجف دف امد ايدارالببكعوبوج د اول
 الدددبغراومدددطالعبحددد هل اا مالدددحطا مكددد اماىعفددد طدامددد اهاوكددديبضالبمشددد ه عالبمب ب دددا عدددف ابظبيدددو 
 28 مش ه عالبب ا مك ام ابموياحو ام الالدامعالبم الال  ال يهتلب هو البم الالداوا
  :عظ البم الالدام ابحثإافلفم اعظ ابصد م ياع جثددااتصميم وتطوير منتجات وخدمات جديدة
 هه امدد ايددارامهلثددرامعيم دددابظأمددرامدد اج عددبىاوبمظ ددرالبددفوه الباعمددداببيددو هاوممحوبددداوبددف
مد اجأدرابكد ب  الببيدو هاممحوبددداالبم الالددلبمعبجد  اولبيدفم  امد اج عدباآيدهىاوكدديبضاادفه ا
لبحدددهلمغالبمأبمدددف ابظبيدددو هامددد اميبظددد البمجدددا اى اهددديلال مدددها بيظدددبااوعوع ددددمددد اكفددد م ا
 ا ماماولهمك ع   الببكعوبوج دالبمبومه ابف و لبم الال  ام ابهلع الثب  ج  البأ
 بيظددباىفله البأمظ دددامدد البع ث دددالببج ه دددااالمنتجةةات والخةةدمات الجديةةدة إلةةى السةةوق: إيصةةال 
لبعوع د  البمثدفف ابودد ىااىيد ههدي البمعبجد  امأموبددامدد ااى صدد رببالدو م داحث دإابكدو ابكظفدداول
البمعبج  اولبيفم  البجف ف اىب البالوط.اا رحإ صالبمهبحيدكيبضابثم طالبمح فهل اول هفل اوا
ى ايظطاوبأ  يالبم مدام ايارالبأمظ   الهحفلع دابأبحهاجعملاموم ام امع وهالبأمظ   البفليظ دا
لبب ابعأكمال ج ح ً اعظ اح ا البمع وهل ام احي ادال فلمالبمبولع ىابيبضامأ ابهبحياحمع وهالبأمامام ا
لبيفم  البمأهواداعظ اجيبالبأم رىاح عبح هام البمعبج  اولبيفم  ايل ايارابثال  اافه البمعبج  اوا
ام ا البم الالد اكيبضا بيظبال مهام  البب اب ف و ى ام اث إال عشيد امبولصظد اعمظ د اومعو  امبم ع مفلم
ال وربكو االح ادام البوصوراحوي البمعبج  اولبيفم  اىب ال الولطىاث إالبثصوراعظ ام ع البفليرا
هي البمعبج  ااى ص رىب ااح ها مدطاوح بب ب ابب اامم مو امهصدابظبوالعام ال الولطالبجف ف اىب ال الول
اموالبيفم  اىب ااي ع  االوا داميهت.
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مم العأك مامجمرامهلثرالبأمظ   الهحفلع داعظ البمع وهالبم ب ىابباحام اياراافه اعمظ   ا
هامجف  اومأ ةاب ال هيام اع  ف اعمواله هلفل ام الببجف فاولهحفلعام اجأرالةالبلم هام البحثإاولببيو 
امعا الببأ مر اعظ  البم الالد احمفه  ا هبحي اوهيل اجففى اعمام ام  اعولفف اعظ  اولبثصور البث ب    لبأمام
ا ي ه اول  االببك ب  مثبوت ايار ام  االولم البم الالد اص بح ام  اايفضوجأظو  البكظ د اجأظو املببك ب   و
ا.جفف اولبمع وهاح البمهلهمأموبداا  ال احأمظ   الببصع عالبمب
  خخلق وتعظيم القيمة عن  طريق إدارة العمخليات التنظيمية واالجتماعية -9-0
 مك ابم الالدام ابف هالبأاادامعاميبظ امف  امصث بالبمص بحاوح فبو ابب فيامفلماج فًلاوبصححا
 ف داولةجبم ع دايل ابالمأبو ام ال الولطىابمفامصحث البجولعبالبحاعع ممحوبدام ااحراهي ال يهل ىاومأ
فله امهلثرابع  يالبأاادالةجبم ع داولبح ف د. امهم داكح ه اببأع عالبأمراول فلمام البم الال  اول 
احح البح فدا بيظبام البم الالدام ابيوهاعاابو  ام ايارامع مداعمرابم ه ها فبم  فلماح بج   و 
والببأ مرامعالبعف    البا ه املبم ماولبوولمابح  ابوجو  البح فداالولمام اث إالالبيفلم  البي اداوبظوإا
البأ مد اولبالامد ا بأظطاحجولعبالبصثد ام  امم  ابيو هاجولعبالبها البح ف دى امو البم الال  امي بحداى مإ 
ااحرا ام  اولبمالبيفمد اوبيو هامالبظعم  البومرالآلمعد البأ مظ  ام امم ك البأمرى ح بمث م اعظ االامد
مأ   هالبصثداولبالامدالبموع داوممً اةعبح هل اا البمالبظعم  اوكيبضابيو هلبأ مظ  اولبمال همدام اها اهي
ابيح م  ا ابح   ام م  احأضالبصع ع   اىب  اح بعالحد اوي صد اوبص عفه  اولبييوه  البم الالد اعمر يح أد
اومفتا ابص بحاالببعليومم هال  الببو   ى ا امف ف  امم هالد اولبثف  اعظ الببعوعالبو  ف اوجأظه لبم الالد
اوا اعج االبم الالد اع  ف  ام  ا ال هي الببعو ع اى  احر االظح د اث بد اح عبح ه  الببعو ع اىب  البع ه اوعفي لبمجبمع
البم الالد.
  والية سطيفباعية نثالثا  دراسة تطبيقية عخلى املؤسسات الص
بوف البفهلالدالببيح م داىب الببأه اعظ اآهلمامو ف البم الال  البصع ع داحوة داالي  اثوراااا
ىاوافابيالةعبم فاعظ الالبم ه امصممدام الهالبهلب ج د فلمالبمبولع اك فل ابإلفله امفتابيح مويابحي ادال
احأفام ابيامأ بجدا احبثظ راومع اشدال الفظدا البم  ي الي مجراجمعالبح  ع  ال وب دام اممهلفاع عدالبفهلالدى
ا(.SPSS, version19لبح  ع  البب ابياجمأو ام اياراهي الةالبم ه اح البيفليالبحهع مغالهثص ف )
 أوال  عينة الدراسة
ال فلما احي اد ابيح ط امال وب د اع بموي اعظ  ابمع البي   البمو ف   اعظ  الالبح  ع   امهحأد ابوع ع بي
م الالدىاا31لبمبولع ىاويبضام اكرام الالدام البم الال  البصع ع دالبكحهتاحوة داالي  اولبح بغاعففه ا
ىاوحأفامهلجأبو اوبع  مو ابيالالبحأ فا003لالبهج عالالبم ه ىابياا061ث إاحظغاعففالةالبم هل البموععدا
الالبم ه ا.اا011ر هالبص بثدابظبثظ رىاوحيبضاحظغاعففالةالبم هل البي اأدابظفهلالدا
ا
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 ثانيا  أدوات مجع البيانات 
اح بمواوعامثراا اعظ امأظوم  امهبحيد البثصور ام ايابو  اعالبي ع امافمد امفل  الةالبم ه  ى 
اث الةالا إااالم لبفهلالدى ابيص صاجعمابجمعاح  ع  اشيص داع ال مهلفااىب بم ه  لالدامث وهاحأف
البمالبجوح  ىاويبضابظب كفام اىمك ع داوافه البمالبجوح  اعظ امرمالةالبم ه اكم ا ظ :
البم الال  ا ام  البمبولع  ال فلم احي اد امفتابيح ط اعظ  الةياع ال ور البمثوه البوف ام  ك  
البمث امم  االي  ى احوة د البأولفطالبب ابثورافو ابيح طالبصع ع د امهي ام امأهمد البل ع ابملراهفمه وه
حي ادال فلمالبمبولع ام البم الال  البصع ع داحوة داالي  ىامم البمثوهال ي هام م مامفتاب ل هاحي ادا
ال فلمالبمبولع اح حأ فه ال هحأدااعظ اا مدالبم الالدالةابص ف د.اا
اح  اع مد احصفد الةالبم ه  ابجعبالبالم امالفظد ابي اكم  اولاثدى ار ه امبف   الالبيفلي اوعفي بالووبد
ابواعا البيم ال  اب ك ه  االظي اعظ  الةعبم ف ابي اكم  اعظ و ى الهج حد ابثبمر اة البب  امو البثهجد ل الفظد
الةابهلث  البمع الحدابإلج ح  ام ال مهلفالبمحثول  اكم اهوامح  ام البجفورالبب ب :
 سلم ليكارت الخماسي  (: اقتراحات اإلجابة  حس 20جدول رقم )
 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق بشدة موافق اإلجابة
ا1ا2ا3ا4ا5 الترميز
ا(1,8-1)ا(2,6-1,8)ا(3,4-2,6)ا(4,2-3,4)ا(5-4,2) المتوسط المرجح
ا115ىاص.ا2002الفرابظعشهىال هف ىمثمفاعحفالبفب االبص هم ىالبحثإالبأظم ا"لبفب رالببيح م ابظح ثل  "ىافلهاواالمصدر/ 
اوماممبو ا امثبوله  اصفط ام  ابظبثمط البميبص   ا ال ال بي  ام  اعفف اعظ  اعهضالةالبح    بي
 هفل البحثإىاوافامجه  الببأف ا الباعمداومم ابماث  بويىاو جراليبح هاصفطالةالبح   ابيابوع أها
لبفهلالدىاويبضابظب كفام اامهفام اممهلفاع عدا61عظ اع عداصغ ه ام امجبمعالبفهلالداولبب اببكو ام ا
مفتاواوااعح هلبهاوالووبدامويال الفظدالبولهف ام هىاوم ايارالةعيح عال وب البييابهكبهالبأ عدامثرا
 .لبفهلالداع اماممدالةالبح   ابظوف البمهلفابثم مهاوع امويال الفظداوعفياب و ظو 
م ااSPSS فغالبحهع مغالهثص ف اوبمأهمدافهجدالبمصفلا دابيالالبيهلزامأ مرامبف اكهعح خام اعب
وه اعالحدا ى%67.77مجرامأهمدالةبال طالبفليظ ابجم عامالفظدالةالبح   امجبمأدىاوافاحظغاهيلالبمأ مرا
وهوام ا ح  اوجوفاعاادابع الطاوبهلحياع ب داح  اعح هل الةالبم ه ىامم ا % 21مكحهام البعالحدالبممحوبدا
اولبيم ع عدام ابثم طال هفل البمعشوف ام البفهلالد.  كفاىمك ع دالعبم فاعب فغالةالبم ه ا
 ثالثا  معاجلة نتائج االستمارة
ابظأظويا الهثص ف د البثعمد احهع مغ اعظ  الةعبم ف ابي ال هحأد الةالبم ه  امث وه امأ بجد امجر م 
ا ا اىب ااSPSS19لةجبم ع د اح ها مد البمأ  ه د اولةعثهلم   البثال ح د البمبوالي   الالبيفلي ابي اث إ ى
ا"ابأ عداوث ف ام امجراليبح هامها   البفهلالد.test Tبيفلياليبح ها"لال
ا
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  وصف خصائ: عينة الدراسة -4
اشمراهيلا اواف البفهلالدى اع عد اممهلف اثور اح  ع  اشيص د البمثوهال ورام الةالبم ه  ابام  بمف
ا ا اعظ  اولبأ5لبمثوه البأظم د ام هابه اعمه ى البمالبجوبى اجعم امأهمد اهو امعو  البوف  مظ دىامالفظدى
اح ها مداىب ايحهبهام البمج رالبموع ىاو مك ابوا حاهي البيص فصام البجفورالبمولب :
 (: وصف خصائص أفراد عينة الدراسة20جدول رقم )






ا%3.34ا4ال عوي المؤهل العلمي
ا%36.4ا63اب ال عم
ا%2.21ا1افهلال  ام احأفالببفهز
ا%3.1ا6امف هاع ي المؤهل العملي




ا%11.3ا13االعول ا10مارام ا الخبرة المهنية
ا%51.1ا20ا(االعد20-10م ا)
ا%25ا22االعدا20مكلهام ا
 EXCELم اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ اعب فغاالمصدر/
ىع لً ىاث إا باحام البجفورالبال حطام اا36يكوهًلاوا22مهفًلىامعوياا011ببكو اع عدالبفهلالدام ا
احد ابمفه البيكوه امم هاا%23.5عالحد امهبفأد اوه اعالحد احظغ اى الهع إالبب  اعالحد امع او أوفا%ا32.5عد ى
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ع عدا ممهلف معم ه بح    لبال ىاوجوف مبغ ه ثالب لبفهلالد ع عد ممهلف بح  اعب فغالبجفورالبال حطاابوع ع
 ىابظ و  % 53.20حعالحد العد 51العداىب  30 م ح   ه  لبفهلالد ع عد م  بكهلًهل ل كله لبأمه د لبففد وم  لبفهلالد
ىاوهيلام اح  ام امرظح دالبمو ف  ام البم الال  اهيام ا% 61.13 عالحد العداا51م ا مكحه لبأمه د لبففد
حدامعيفادا  امأ ياهي البعال % 02.32 حعالحد العدا31لبأمه دامارام ا حظغ البففد ل ي ه مفدالبكوورام 
البشح بام علبولام امهثظدالبفهلالدىاموامعويايهج اج مأ  اجفف.
بملرامكحهاا %63.5ثالبالبم هرالبأظم ىاث إام اعالحدا لبفهلالد ع عد ممهلف كم ا ح  البجفورابوع ع
اماراعالحداك ع ابظمبثصظ  اعظ امالبوتالبل عوياث  اح عم  اب ال عمى البي  ا ثمظو اشو ف  ابألمهلف إاعالحد
اةاا%3.61حظغ  البمواوعدى ال الفظد اوح ببثف ف امجمظو  ام  ا   ابظفهلالد  اح بعالحد اى ج ح  اش م اوهيل ى
اىةام اهيام الببيصصام امفهلماوه ال ماماال ياومث الحو ى اعالحداث مظ اا  البي عالهج حداعظ و  مم 
ا.%2.27شو فل ام احأفالببفهزاحظغ ا
ىاوبظ و ا%15.0مهفُلاحعالحداا17ث إاحظغاعففهياا باحام امرظح داممهلفالبأ عدام او  فدامث الب
ىامف هاع ياومفاطامث الح ا%07.3ومف هام ب احعالحدااا%61.6ممهلفالبأ عدام اهف ماااليالبمث الحداحعالحد
ا.ا%6.7حعالحدامبال و داحظغ ا
ا ام ح   امفد البمالبجوح  اه  ابألمهلف ايحه  امعظ اعالحد ام  احدا61ىب ا01كم  اوبمفه ىا%ا57.7العد
اح بف امبحوعد ام  ال كله احظغ ا61فد ا)%65العد البمفه   اعمه اكحه اماله ام  اوهيل ال مهلفاا%61.13ى م 
العد(ىاكم اح  اهيلابمالضاحأاوياحمع صحوياهرياحظوغاال الببم عفىاوبظ و امفدال اراا51معم ههيامكحهام ا
ا.ا%07العول احظغ ا01م ا
 حتخليل ومناقشة حماور االستمارة  -4
ف اهيلالبمثوهاىب الببأه اعظ امفتابيح طاحي ادال فلمالبمبولع البمثوهال ورام الةالبم ه :ا و
البمثوهاعراشكرا ال هحأدام البم الال  البصع ع دالبكحهتاحوة داالي  اىاوافابياص  رداهيل ح حأ فه 
 لبفها ب  البب ب ب  :
 ةابيحطالبم الال  البصع ع داحوة داالي  احي ادال فلمالبمبولع .ااالفرضية العدمية:
 بيحطالبم الال  البصع ع داحوة داالي  احي ادال فلمالبمبولع .اية البديلة:الفرض
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دى تطبيق " حول مtest T(: المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية وقيمة اختبار "20جدول رقم )











البالعويا .1 ال عم ر اهاي ام شه اعظ  البم الالد بأبمف
 ولبأف فام البم شهل البم ب داببم  يامفلفو .
4.02 0.65 12.21 0,000 
اويهط2 امأ   ه البم الالد ابالبيفي ابجمعاا. اهوه د
 لبمأظوم  البكم د
1.78 0.64 14.12 0,000 
ابأمظ   ابثال  ام امجرابيف ضاا3 .بالأ البم الالد
 لببك ب  اوع  ف اجوف البمعبج  البممفمدابظأمام
1.84 0.25 11.00 0,000 
امأويا4 البمبأ مر البعح ف  اعفف ابع  ف  البم الالد .بالأ 
 وبيف ضاعففاشك ويالبأمام.
2.35 0.51 15.30 0,000 
ام ا5 البفليظ د البأمظ    اببثال   اىجهلمل  .وجوف
 لبم الالد.
1.64 0.46 12.21 0,000 
اها ا2 افهجد ابم م البم الالد ام  ام شهل  اوجوف .
 لبأ مظ  .
1.83 0.58 12.56 0,000 
اSPSS.V19م اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ الةالبم ه اوحهع مغالمصدر/
لبمولممداعظ ا بج  البأ ياهج ح  البمالبجوح  اك  اعفيلبال حطاعالبعبغام الة م ايارالبجفورااا
ا فراعظ البف طا ام  اوهيل ام الةعثهل البمأ  هياك  اصغ هل البمثوهىاكم  اهيل كرالبأح هل البب ا ثبو و 
جم عاممهلفامجبمعالبفهلالداعظ اهيلالبهمي. اول 
أف فام البم شهل البم ب دا(اولبمبأظمداح عبم فالبم الالداعظ ام شهاهايال عم راولب0)ا البأح ه لثبظ
البمهبحدال وب ىاث إاحظغالبمبواليالبثال ح ا امفلفو  فهجدام اث   اك  الةعثهل البمأ  هياا1.12ببم  ي
ام امجراها1.25 امفلفو  ام ابم  ي البم شهل البم ب د احشكراكح هاعظ  البم الال  ابأبمف ا فراعظ ام  يل
البمبأظطاححي ادال فلمالبمبولع اميحطام البم الال  .ابثم طال =هفل البميييابو ىاوح بب ب البحأفالبم ب 
ا امواثبهاالبأح هل مم  ام  اوهيل البمبولع ابحم ار هاميحمد ال فلم ال يهتابحي اد اح  حأ ف لبمبأظمد
عظ اا6.35اى0.61(البمبأظمداححأفالبأماما1-3)اأح هب  عب فغالبجفورالبال حطىاىياحظغالبمبواليالبثال ح ابظ
عيفادابفراعظ اعفيابعو عالبم الال  ام امعبج  اببظح دالثب  ج  اعمافو اح ارالببولب ىاوه اعالبام
اوبمظ را اببثم طاها هي اعح فعو  البمالبمهامع اح ببولصر اكح ه احشكر اةابوبي امعو  اكم  اممكعدى وا اوبكظفد
ل فلمالبشك ويالبممفمدام ااحظويىاوح بب ب البم الال  امثرالبفهلالداةابيحطاحأفالبأمامالبمبأظطاححي ادا
ام بم الال  اةابيحطاهي ا الببأظياولبعموى البأمظ   البفليظ داوحأف لبمبولع ىاوكيبضاهوالبث راح بعالحدابحأف
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ابظمبواليالبثال ح ابظ البمعيفاد البعالحد ام وهبه ام  اوهيل االأ ا6،5،2)اأح هل ل حأ ف ابأفي اهيل او هجع (ى
ع ف ابيو هامو هل امو ف و اوبو   البم الالداببثال  اوبيو هابكعوبوج  البمأظوم  اببعو عامعبج بو ىا ول 
امولهفه البمب ثداحكف م ام امجرابثم طال هفل اعظ البمفتالبيو ر.
ا1.111ا مدااTحظغامالبوتالبفةبداا%35ح ها مداىب ايبضاممفامش ه البعب فغامعهاععفامالبوتالمدا
طايل افةبداىثص ف داىاميام اهع ضامهوا0,05م اكراعح هل البمثوهىاوه افلبداىثص ف  ا عو امارام ا
البفها دا اعمحر اح بب ب  االي  ى احوة د البم الال  البصع ع د ام  البمبولع  ال فلم احي اد ابيح ط اعفي ب كف
البحف ظداوعهمضالبفها دالبصفه د.
 حتخليل ومناقشة احملور الثاين من االستمارة  -4-4
ال فلم ابيح طاحي اد ام  اعولفطابثف امفتاوجوف اىب امأهمد البمثوه ام اا وف اهيل لبمبولع 
 لبم الال  البصع ع داحوة داالي  ىاافابياص  رداهيلالبمثوهاعظ اشكرالبفها ب  البب ب ب  :
 بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبج فابحي ادال فلمالبمبولع ام البم الال  البصع ع داحوة داالي  .ةاالفرضية العدمية:
 ج فابحي ادال فلمالبمبولع ام البم الال  البصع ع داحوة داالي  .بوجفاعولفطابثورافو الببيح طالبةاالفرضية البديلة: 
ا"ابأ عداوث ف :tلبجفورالبمولب ا ظيصاكرام البمبوالي  البثال ح داولةعثهلم  البمأ  ه داوعب فغاليبح ها"
" حول مدى وجود test T(: المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية وقيمة اختبار "20جدول رقم )










ا عو ا بغ  ه م  لبم الالد هرحد عفي.1 الببمظ ف د ل ال ب ب




ام ا2 البمبولع اومأ ب بو  ال فلم .عمصالةياعاعظ احي اد
امولجودابثف   اح فدال عم راالباله أدالببغ ه.
ا0,000ا6.45ا0.22ا3.11
احي ادا3 الالبأم ر اجهلم البم الالد اعظ  ابأوف البب  البمع مع .
ال فلمالبمبولع امارام ابكظفدابيح مو .
ا0,000ا10.54ا0.04ا3.61
حي ادا بيح ط بمكعو ام  يحهل ام البم الالدا بومه يعف.4
ال فلمالبمبولع اولةالبف ف امعو .
ا0.015ا6.13ا1.02ا4.05
البمبولع  .بيح ط5 ال فلم البم الالدا حي اد امفلم اعظ    له
امثال ام البيهطالبمبحأدابف كياث ب  .ا
ا0,000ا3.31ا0.03ا4.03
ببيو ام احي ادال فلمالبمبولع ا أوفاىب ال .عفيابيح ط2
الببغ  هافليرالبم الالد.
ا0.015ا5.33 0.15 3.64
اSPSS.V19م اىعفلفالبح ثل  اح ةعبم فاعظ الةالبم ه اوحهع مغالمصدر/
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بش هاعب فغالبجفورالبال حطاىب ام الةبج  البأ ياهج ح  البمالبجوح  اك  اعثوالبمولممداعظ اكرا
جم عاالبأح هل البب ا ثبو و اهيلالبمثوهىاكم ام الةعثهل  لبمأ  هياك  اصغ هلاوهيلام ا فراعظ البف طاول 
الةعثهل البمأ  هيابظأح هل ) اعفل البهميىام  البيياك  امكحهام البولثفا1ممهلفامجبمعالبفهلالداعظ اهيل )
اولبييا فراعظ ابشب ام الهج حد
ىا1.22فهجداحمبواليامأ  هيا6.66(اماراعالحدام البمبواليالبثال ح اولبب احظغ ا0لثبظ البأح ه ا)
وه ابفراعظ ام البم الال  امثرالبفهلالدابفهضاج ًفلام ال ال ب بالببمظ ف دالبمهبحيداح بم شهل البم ب دا
مميار هاك م دابمولكحدالببيوهل البث صظدام اح فدال عم رىاوحم اعظ و الةهبم ياح بم شهل ار هالبم ب دا
ك اىيابيابالأ البم الال  امثرالبفهلالدام ايارابيح طاكرامحأ فاحي ادال فلمالبمبولع ىاوهيلار هامم
اه ج فاثظورابظأهلا رالبب ابثفام الالبيفليالبعمويزا.
ا امالبوتالمد اععف امش ه البعب فغامعه اىب ايبضاممف احا95%ح ها مد ابم مد ا مداTظغامالبوتالبفةبد
بداىثص ف  اوه افلا1.105(اث إاحظغامالبوتالبفةبدا1م اكراعح هل البمثوهام اعفلالبأح ه اهايا)ا0,000
ىاميام اهع ضامهوطايل افةبداىثص ف داب كفاوجوفاعولفطابثورافو ابيح طاحي ادا0,05 عو امارام ا
اوعهمضالبفها دا البحف ظد البفها د اعمحر اح بب ب  االي  ى احوة د البم الال  البصع ع د ام  البمبولع  ل فلم
البصفه د.
 حتخليل ومناقشة احملور الثالث من االستمارة  -4-9
ف ام اهيلالبمثوهاهوالببأه اعظ امفتامال همداحي ادال فلمالبمبولع اوح حأ فه ال هحأداى البو
البمثوهاعظ اشكرالبفها ب  ا اهيل ابياص  رد اواف احوة داالي  ى البم الال  البصع ع د اا مد م ابأ  ي
 لبب ب ب  :
 ع داحوة داالي  .بال هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم الال  البصع ةااالفرضية العدمية:
 بال هياحي ادال فلمالبمبولع ام ابأ  ياا مدالبم الال  البصع ع داحوة داالي  .الفرضية البديلة: 
ا
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مساهمة بطاقة " حول مدى Tات المعيارية وقيمة اختبار "(: المتوسطات الحسابية واالنحراف20جدول رقم )
 ة المؤسسات الصناعية بوالية سطيففي تعظيم قيم BSCاألداء المتوازن 







مفل ابمك البم الالدام ابوا حاه  بو ااBSC بأبحها .1
البهلب ج بو اوببهجم  و اىب اعمراع ايه طافمغامحأ فه .اول 
ا0.000ا14.41ا0.62 4.30
ا .2 ا اش مرااBSC بالمح احشكر البم الالد امفلم حبم  ي
امع مدا ام  البمصوه اموجه ابف في اعظ  اوبأمر ومبولع 
الببم  يال يهت.
ا0.000ا12.32ا0.62ا4.12
م امثفإال فول اومكلهه امأ ب دام ااBSC بأبحهاا .3
اح ابوبي امو  ال فلم اوبم  ي اور هاا  م البم ب د   فول 
البم ب د.
ا0.000ا13.14ا0.11ا4.30
ا .4 احم شهل البالحباوم شهل ااBSC بعوف لبمال وب  
البمهلهل ا البي ي ام  ا ال عفهي امم  البم الالد ام  لبعب جد
البمع الحد.
ا0.000ا13.12ا0.60ا4.12
ا.0 ابظم الالدااBSC بثمط البي هج د البح فد اح   لببولع 
ا0.000ا15.06ا0.34ا4.25اوح فبو البفليظ د.
ا.2 امعل  ه ااBSC بال عف ام  الةالبف ف  ام  لبم الالد
الببع مال دام ايارالهفله الهالبهلب ج دالبهش ف .
4.31 0.30 12.11 0.000 
عمويزا بهجيالبه  دالهالبهلب ج داىب ااBSC بأبحهااا.1
ا0.000 12.52 0.62 4.13امهفل ااااااومم   مامثفف .
البم اBSC .بهحيا3 ب داور هالبم ب دامعام شهل ال فلم
ال هفل الهالبهلب ج دالبمهبحيداح بم الالد.
ا0.000 15.15 0.34 4.25
الببصوه م BSC   ال هيا.6  عولمر مع لبم ب  فمغ
 ام   مجر م  لبحشه د ولبمولهف ولهعب ز ولببشغ ر لبالوط
الةالبهلب ج   البمثفف . بثم ط
ا0.000 20.54 0.10 4.42
اSPSS.V19ح ةعبم فاعظ الةالبم ه اوحهع مغم اىعفلفالبح ثل  االمصدر/
لبمولممداعظ اعثوالبال حطاعالبعبغام الةبج  البأ ياهج ح  البمالبجوح  اك  ا م ايارالبجفورااا
ا فراعظ البف طا ام  اوهيل ام الةعثهل البمأ  هياك  اصغ هل البمثوهىاكم  اهيل كرالبأح هل البب ا ثبو و 
جم عاممهلفامجبمعالبفهلالداعظ اهي الالبهمي.ول 
م ايارام االحطاعالبعبغام احي ادال فلمالبمبولع ابالبيفيام البأمظ دالهالبهلب ج داوح ببثف فام ا
بم  يالهالبهلب ج دىالبب ا أفاعج ثو ام اعج االبم الالدىوم الببم  يالبمالبمهابإلالبهلب ج دام البم الال  ا
ال اعم ي الالبغار ام  البم الالد ا مك  اكم  ال هفل ى ابثم ط اعظ  البفهصا ال عف اولالبغار البفليظ د بمو 
البي هج داععفا ووهه ىاولببأه اعظ الببوف فل اومولجوبو ىاولببمظ رام اجولعبالباأ ااحراثفولو .
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وبحم امحأ فاحي ادال فلمالبمبولع ابهلع البجولعبالبم ب داور هالبم ب دىاهي ال ي ه ابو افوهامأ را
اي صدام ا رالبح فدالبمأمف .ااااام ابأ  ياا مدالبم الالدىاولبثف  اعظ و اعموه 
ا1.111ا مدااTحظغامالبوتالبفةبداا%35ح ها مداىب ايبضاممفامش ه البعب فغامعهاععفامالبوتالمدا
ىاميام اهع ضامهوطايل افةبداىثص ف دا0,05م اكراعح هل البمثوهىاوه افلبداىثص ف  ا عو امارام ا
البم ال ام  البمبولع  ال فلم احي اد ابيح ط اعفي البفها داب كف اعمحر اح بب ب  االي  ى احوة د ال  البصع ع د
البحف ظداوعهمضالبفها دالبصفه د
  امتةاخل
م امهياابمفابح  ام اياراحثلع اهيلىام اج عح هالبع هياولببيح م ىام احي ادال فلمالبمبولع ابأبحه
هىاح ها مداىب الشبفلفالبمف ه يالبثف لدالبب ا وه ام يهلاعب جدابال هعاوب ه الببمفياي صدالببكعوبوج امع
وبأفاحي ادال فلمالبمبولع ااىلبمع مالداح  البم الال  اولبال عاهي البمع مالداىب اجم عال الولطالبأ بم داثف 
لبب ا وه اعب جدالبأجعاولبعمصالبيياثفإام ال فول الببمظ ف داببم  يال فلمىاهيلال ي هاام ال فول 
البمفتاح ها مداىب البأمراعظ ابثم طالبم ا ا موياعظ افهلالدالبجالبيياك  ام  ولعبالبم ب دااص ه 
لبجولعبار هالبم ب داولبب اك  ابو البفوهالبح بغام احم مالبم الالداوف مومبو اال هفل البمص ه ىاوةا هلع 
 ي صدام ا رالبح فدالبمأمف .
 أوالً  نتائج الدراسة
ابوصظ اهي البفهلالداىب البعب فغالبب ب د:
 ل فلمالبمبددولع امصددححامدد امماددرالبعمدد يزالبمبأددفف ال حأدد فاول والددعالعبشدد هاى امالددظوباحي ادددا
عظدددددد البمالددددددبوتالبأدددددد بم ىاوهدددددد ابأبحددددددهاع دددددد ياا دددددد مامفلمامبددددددولع اومبك مددددددراومفل اببهجمدددددددا
الددبهلب ج دالبم الالدددىاويبددضا لةالددبهلب ج   اىبدد امهددفل ابشددغ ظ داوم شددهل اعمظ دددابثمددطاه  ددداول 
 ا ر هام ب دغالبأف فام البم شهل ام ايارافم
 ببكددو احي ادددال فلمالبمبددولع امدد امهحأدددامحأدد فامبك مظددداببف عددرام مدد اح عودد اوحشددكرامبحدد فرامدد ا
يدارامدد ابباددمعهامدد اممدد   ماومهددفل ابصددبامدد ابثم ددطاوبعف دديالهالددبهلب ج داوح ببدد ب ابأ دد يا
 ا مدالبم الالدالةابص ف د 
 ا دد مامفلفودد اوبمو مددهىا جأظودد اةالعبمدد فالبم الالدد  اعظدد البممدد   مالبم ب دددالببمظ ف ددداممدديامدد ا
 بولكبالببيوهل البمبال هعدام اح فدالةعبم رالبثف لدىاعب جدابظأوبمداولوه البمأظوم  .. 
 وجدددوفاعمحددد  ابمددد اوهلماعدددفيابيح دددطاحي اددددال فلمالبمبدددولع امددد البم الالددد  البصدددع ع دامثدددرا
 دامبغ ه اومأمف  لبفهلالدىامم اجأرامعو ار هاا فه اعظ الةالبمهله داولبعموام ا راح ف
 عفيالبوع البك م ابفتامال وب البم الال  احاهوه ابحع ابيح طاحي ادال فلمالبمبدولع اببأ د يا
 ا مدام الال بويابفهجداعفيامأهمداحأاوياحويلال الظوبامصا 
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 البجعلفه دد لةابصد ف د لبم الالد   مد  لبمبدولع  ل فلم حي ادد ببيح دط مالدبمحظ  مالدأ   وجدف ة
 لبثف لد  ل ال ب ب عظ  لةعفب ا وعفي لبمفهلم بفت لبوع  عمصاىب  هلجع وهيل ىمثرالبفهلالد
   ةاببمبعالبم الال  البصع ع داحوة داالي  اح بمموم  الباعمداببيح طاحي ادال فلمالبمبولع 
 لبم الال  اةابوبياحد  يهل ايويالبمصدظثدالببد ابهحيود احودياعااددىاعظد اردهلهالبعحدو البدييا
 يامميافو اىفهلضابهرح بهىاميام علرالببالو طاحمفوومهالببمظ في  ع هاىب هاكشيصا شبها
 وجددوفامم ومدددابظبغ  ددهامدد ااحددرالبأمدد راوهدديلامدد ا صددأبامدد امومدددالهفله امدد الببأ مددرامأودديا
اوح بب ب ا صأبابيح طاحي ادال فلمالبمبولع .
 ثانياً  توصيات الدراسة
امفيالةابهلث  البب ب د:عم ااحع ماعظ البعب فغالبب ابوصظ اىب و اهي البفهلالدا مك ا
 ادهوه اا دد يالبم الالد  امثددرالبفهلالدداحمأ بجدددالبمأواد  الببدد ابمد اممدد يابيح دطاحي ادددال فلما
ا لبمبولع 
 عددداحدد  ال هددفل البم ب ددداور ددهالبم ب ددداوع دد ف الةهبمدد ياحوددي ال ي دده اكوعودد ام شددهامودديا لبمول
  ببأ  ياا مدالبم الالدالةابص ف د
 البصع ع دامثرالبفهلالداحمأ بجداك مدالبمأواد  الببد ابمد اممد يابيح دطااهوه اا  يالبم الال  
 حي ادال فلمالبمبولع  
 عفلفاحهلمغابفه ح دامبيصصدابمو ف البم الالد  ىامد امجدرابدفه حوياعظد اك ف ددا عمفافوهل اول 
ابصم ياعمويزاحي ادال فلمالبمبولع ىاوبوع بوياح بمعل  الببد ابثممود البم الالدداجدهلمابيح دطاهديل
 لبعمويز 
 اهوه الالبيفليالبمم   مالببشغ ظ دا)ر هالبم ب دد(احج عدبالبممد   مالبم ب ددىاوهحيود امأد احع د يا
 ش مراومبك مرابم  مامفلفو الةالبهلب ج اوبأ  ياا مدالبم الالدالةابص ف د 
 يامددعامبيظحدد  االبح فددداولةهبمدد يامكلددهاملةحبأدد فاعدد ال الدد ب بالببمظ ف دددالببدد امصددحث اةابددبا
ا بم شهل ار هالبم ب داحوف ابثم طال هفل اولبمال همدام الببك  امعالبمالبجفل ح 
 و اوبيح ددددطالبمفدددد ه يالبثف لدددددابظبالددددو طاول يددددياح ابهلثدددد  اوشددددك وتالبعحددددو احددددلببوجددددهاعثددددوالبعا
شهلكويام ابصم يالبمعبغاببثم طاها البأمام   ول 
 بيح دددطاحي اددددال فلمااادددهوه ابدددوم هالبكفددد مل البمبيصصدددداولبمكوعددددامددد امجدددرابالدددو راعمظ دددد
 لبمبولع ام البم الالد 
 بشدج عابحعد الالدبيفلياحي ادددال فلمالبمبدولع امد البم الالد  البصددع ع دىاوبواد حامعل د ابيح ددطا
ا.هيلالبعمويزاوفوه ام ابأ  ياا مدالبم الالدالةابص ف د
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 اهلوامش واملراجع 
)فهلالدابيح م داعظ البمص ه الببج ه داوازن األداء في المصاريف التجارية اليمنيةمدى تطبيق النظام المتىاع  فاعحفالبثظ يالبي حدا1
ا .051ىاالبأففالبب العىاصا6100لب مع د(ىامجظدال حث إالهابص ف  داولهفله دى
2 Simon.A, and all, Centralization vs Decentralization In Organization the Controllers, Controller Ship Foundation, 1954, 
New York, p.212. 
ىا6113ىافلهاولفرىاعم  ىاأساسيات األداء وبطاقة التقييم المتوازنىاح ولفرامثمفاصحث اىفه مىاي ههامثال امعصوهالبغ با3
ا 013-011ص
ا ,kaplanا4  Atkinson,Advanced Management,3 r ded,  Prentice-Hall ,  New Jersey,1998,p71.  
5  Kaplan, Norton, Transforming  the Balanced Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management, 2001, 
Part 2, Accounting  Horizons, Vol 15, N 1, pp87-104. 
البمغهح ا6 البفب ا اعحف البثم فى امصهىالتخطيط اإلستراتيجي بقياس بطاقة األداء المتوازناىعحف البأصه دى البمكبحد صااى6112اى
ا .036
ا 7 .053ح ىامهجعاال حطىاصاولفرامثمفاصحث اىفه مىاي ههامثال امعصوهالبغ باا
8 Kaplan, Norton, Le Tableau de Bord Prospectif, Harvard Business Review, Les Systèmes de Mesure de la Performance, 
Editions d’Organisations, Paris, 1992, p70, Seen on: 20/08/2014 (http://www.srsdocs.com).  
9 Kaplan, Atkinson ,Op cit, p 368 
عظ امواعالبمعبفتالبأهح اىا6101ىاالمدخل المعاصر لقياس األداء االستراتيجي -قياس األداء المتوازن عظ اح االأ فالبمهع ىاا  10
ا(www.hrdiscussion.com ) .63/10/6102خالببصفح:ىااب ه ىهفله البمولهفالبحشه د
11  Kaplan, Atkinson, op cit, p374. 
البمظبم  ىالمؤسسة إستراتيجية وتقييم  وتنفيذ صياغة في المتوازن األداء بطاقة استخدام ىوه حد ممفي12  ثور لبهلحع لبفوب  مفليظدى
 حشظ ى حوعظ  ح  ثال حد ج مأد ى معشوه ر ه لبأهح دى ح بفور لبمثهوا   اي ع ي هز م البم الال   لببع مال د لةالبهلب ج   وا لبمع مالد
 ا7صاى6101لبجعلفهى
13 Kaplan, Norton, The Strategy Focused Organization, Harvard Business, School Press, Boston, 2010,p 66-67. 
ايف جا14 ا ث  ويى ابفهععأ مد لبمظبم ااأداة فعالة للتقييم الشامل ألداء المنظمات)دراسة ميدانية(، BSCبطاقة األداء المتوازن اىد
ا 60صاىىالبيحأدالبل ع د6101ىالبفوب البل ع اثورال فلمالبمبم عابظمع م  اولبثكوم  ىاىاج مأداوهاظدىالبجعلفه
15 Alain Fernandez, Les nouveaux Tableaux de Bord des Décideurs , Editions d’ Organisation,  Paris France,2002, 2ème 
Edition, pp:190-191. 
16 Patrick Iribarne , Les Tableaux de Bord de la Performance (Comment les Concevoir –leاAligner et les Déployer sur les 
Facteurs  Clés de Succès),  Dunod,  Paris, 2003, pp:57-58 
17 Jacques de Guerny, Jean Claude Guiriec , Contrôle de Gestion et Choix Stratégiques, Delmas, Paris, 1998,6ème Edition, 
p:76. 
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ا 76-77صاىا0ياى6110ىالةالكعفه دىامصهىىالبفلهالبج مأ داالدارة االستراتيجية:األصول واألسس العلميةاىمثمفالثمفاعوضا 23
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ا 65.26صىا6116ىاىامكبحدالهشأ عالبفع دىالهالكعفه دىامصهمدخل اتخاذ القراراتاىح هاثعف عحفالبجا
ا 63027-663ولفرامثمفاصحث اىفه مىامهجعاال حطىاصاا
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